战略管理:大学治理文化的变迁与重塑 ——读乔治·凯勒《大学战略与规划》有感 by 张艳丽
84
学人语思
 
学人语思
Scholar’s Essay
乔治·凯勒的《大学战略与规划》一书，是一本高等教育领域的扛鼎之作，面对高
等教育领域的重大变革，他提出了“大学战略是高等教育管理革命”的伟大命题，通过
研究大学内部治理文化的变迁，倡导大学的管理模式要向战略管理转变，以期重塑大学
的治理文化。同时，这也启示我们，大学领导人及管理者在进行战略管理时要注重对外
部信息市场的调查、注重教师参与决策、注重校外专家咨询等方面，以期实现我国高校
治理模式的革新和治理能力的提升。
关键词：战略与规划；战略管理；大学治理
中图分类号：G640    文献标识码：A      文章编号：1673-7164（2017）03-0085-06
战略管理：大学治理文化的
变迁与重塑
——读乔治·凯勒《大学战略与规划》有感
张艳丽
大学（研究版） 2017 年第 3期     85
当前，大学战略与规划是中国大学中兴起的一股热潮。在我国高等教育大众化向
普及化转型的关键时间节点，如何更好的应对市场化发展对高校提出的挑战，如何更
好的在激烈的竞争中立于不败之地，如何更好的实现自身转型并促进自身的发展，是
很多高校面临的重要时代命题。在当前我国高校治理结构转型发展的时代背景下，变
革适合事宜的高效管理体制，做好学校发展的战略规划成为提升办学实力的有效途径，
同时，也是高校亟需解决的难题。通过研究乔治·凯勒的《大学战略与规划——美国高
等教育管理革命》（Academic Strategy: The Management Revolution in American Higher 
Education）一书，以期对我国大学治理文化的重塑带来思想启发。
一、《大学战略与规划》中蕴含的管理思想
（一）深切的危机促进高校管理方式的变革
乔治·凯勒所著的《大学战略与规划》一书，从美国 20 世纪 70—80 年代的 3,100
所大学和学院所处的实际发展机遇入手，通过剖析这些院校发展面临的财务危机和生
源危机，指出美国高等教育领域正经历一场革命。面对院校发展所面临的发展机遇和
挑战，大学和学院的生存危机被置于危险的境地，如何采取行动应对高等教育领域的
纷争，高校的领导者必须发起变革，以便使自身顺利渡过生存危机。然而，很多院校
的领导人及其管理方式未能适应自身发展面临的深切的危机，还在努力用原有的管理
方式竭力维持自身发展蹒跚前行。面对混乱、躁动和纷争的高等教育发展形势，乔治·凯
勒指出，在瞬息万变的外部市场环境中，美国的院校和大学要想根据高等教育所面临
的新的外部形势去寻找自己适合的战略，就必须准确分析自己所面临的严峻形势，对
自身的发展做出战略规划。至此，“大学和学院应当对各种即便进行明确的规划，构
建一种更富有生机、对变革更具适应性的管理方式。学校管理的自由放任时代结束了，
学校规划的时代已经到来。”[1]
美国高等教育领域管理模式的变革有其面临的社会环境所导致。从其背景分析，
20 世纪 70 年代后期，美国的大学已经从“黄金时代”滑落至“生存危机”的边缘，正
如卫斯理大学的坎贝尔引用一位社会学家所说的那样，“美国的大学就像一个在遭受
外部威胁的关键时刻内部充斥着纷争的部落”，美国的大学和学院被称为是“有组织
的无政府状态”，它正在面临着生源危机、财政危机以及机构与学术转型的要求，因
此他们必须学会管理自己。[2] 克拉克·科尔有言，现代美国大学面临的主要考验是如何
明智地和迅速地适应重要的新的可能性。就是这种“近乎革命性”的新的管理战略正
被引入美国高等教育。
（二）跌跌撞撞寻求新的大学管理道路
在过去的几十年里，学者们对大学管理贡献了很多新的思想，大学战略规划就是
其中颇有见地且帮助很多院校度过发展危机的有力抓手。正如乔治·凯勒在书中所言，
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在新的形势下，高校的管理模式实现了两次变革：一是从“垃圾桶式”管理向战略管
理转变，二是从“校长主导的行政决策”向“参与式决策”转变。这两次高等教育管
理文化的重大变迁，共同促成了高等教育领域管理革命的变革，同时，这也是高等教
育领域治理文化变迁的隐含路径，[3] 正如乔治·凯勒在书中所言：“通过敏锐的分析和
参与式讨论，每一个教师和管理人员都能为未来竞争制定富有想象力的学术战略，并
随着环境的变化而不断进行调整。通过协同工作，运用新的管理手段和更自觉的战略
规划，学者和管理者就能带领学校顺利闯过发展道路上的各种难关。”[4]
乔治·凯勒在对全美 3,100 所大学和学院进行研究的基础上，提出了高等教育管
理转型问题。大学和学院面临财务危机和生源危机不能消极的做出反应，大学和学
院的领导及管理人员不能对他们学校未来的发展放任自流，现在必须采取审慎的、
专业的管理。[5] 同时，对处于危机中的大学和学院，乔治·凯勒也为其发展指明了出
路：要想更好的拥有未来，就必须考虑未来，就必须做好规划，制定规划就是一切。
大学和学院应从信息、质量和人员三要素出发，变革与自身不合时宜的管理方式，制
定好自身发展的学术战略，使自身的发展处于一种与众不同的优势地位。至此，乔治·凯
勒提出了完整的大学战略规划的基本理论和方法，从而阐释了新型的战略管理文化和
发展模式。
二、我国高等教育发展面临的新际遇
（一）高等教育发展新阶段面临的发展压力
改革开放三十多年来，我国高等教育获得了快速的发展，据统计，截止 2015 年底，
全国各类高等教育在学总规模达到 3,647 万人，高等教育毛入学率达到 40.0%，[6] 根据
马丁·特罗的高等教育发展阶段理论，[7] 我国已经进入了高等教育大众化阶段。在高
等教育迅猛发展的今天，有学者指出，在 2010—2014 年，我国高等教育毛入学率分别
为 26.5%、26.9%、30%、34.5% 和 37.5%，年增长率为 2.75%，后两年年增长率为 3.75%。
按照这两个年增长率预测未来高等教育的发展趋势，得出的结论是，未来三到五年，
即 2018—2020 年我国将进入高等教育普及化阶段。[8] 因此，为了更好助力我国高等教
育进入普及化阶段，我们必须审慎的分析我国高等教育发展新阶段面临的危机和挑战，
明确我国高等教育发展的阶段特征，顺利实现高等教育转型发展。
目前我国处于高等教育的后大众化阶段，通过认真研究和梳理，发现在大众化阶
段我国高等教育面临以下压力：一是规模压力。这主要表现在高等教育的数量上，到
2015 年底全国各类高等教育在学总规模达到 3,647 万人，这一规模在世界上是少有的，
我国高校发展面临的复杂形式可想而知。二是市场压力。毋庸置疑，随着高校外部治
理管办评分离，高校的办学自主权进一步落实，高校作为一种“巨型组织”日益进入
社会的中心，如何定位学校发展，如何确定培养目标，如何向市场输入其所需人才，
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这不仅受高校组织自身特性的影响，也必然受制于市场的需要和要求。如何在市场中
找好自身发展定位，培养市场和社会所需的人才，是新时期高校不能回避且必然要回
答的时代命题。三是竞争压力。当前，我国高校可分为“985”工程、“211”工程、
重点大学、民办高校、新建本科、高职院校等等类型，尤其是近期“双一流”建设的
提出对我国高校建设“一流大学一流学科”提出了更高的要求。各类高校都争先恐后
的想在新一轮发展竞争中获胜，这加剧了高校发展面临的竞争压力，也对大学领导和
大学管理者提出了更大的挑战。面对新时期自身发展的规模压力、市场压力和竞争压
力，高校必须变革其面临的愁云惨淡的内外部环境和管理模式，重新认识自身定位，
重新规划自身发展，变革不合时宜的管理方式，整饬大学治理环境重塑大学治理文化。
（二）战略管理是提升高校竞争力的必然选择
大学和学院要想变革陈旧的管理模式走向战略管理，那它必须要做好自身发展的
战略规划。在科学合理的制定战略规划的过程中，应该考虑到以下因素：首先，必须
弄清楚大学和学院自身所处的位置、所面临的危机、自身的优势以及未来应该走向何方。
任何大学和学院要想在未来能够生存下去并且变得更优秀的绝好方法，就是那些具有
长远眼光的学校已经具有的经验，大学必须开始重新加强自己的管理，做好自身发展
的战略规划。其次，我们也必须明确，在制定一所大学和学院的战略规划时我们必须
做好哪些准备，哪些标准对我们来说是至关重要的，这一点，作者在文中给我们提供
了可以借鉴的答案。一是采集信息，这里包括内部信息和外部信息。任何一所学校都
需要重新审视自己并且自问：我们处于一种什么样的情况？我们应该在未来的高等教
育系统中发挥什么样的作用？我们能够为人们提供哪些更好的教育资源和服务？和其
他同类院校相比，我们有哪些相对优势？我们应该如何发展学校？在未来发展中，我
们自身发展应该追求什么样的发展目标？等等问题，[9] 很显然，大学在制定学术战略
发展规划之前必须要明确这些信息，正如维克多·鲍德里奇所言，20 世纪 80 年代，大
学应当了解高等教育的外部环境的变化建立一套信息系统，就像为了掌握学校内部运
行情况而设立的院校研究机构一样。[10]二是质量，质量是高等学校生存和发展的生命线，
大学学术的质量应该受到特别的关注。以卡内基—梅隆大学为例，这是一所院系设置
不健全，并且办学规模非常小的学校，但当 1972 年，理查德·赛特被任命为该校的校
长时他坚信，卡内基—梅隆大学应该走出自己的一条独特的发展之路。在其上任伊始，
就认为“该校需要有明确的发展目标及其达到目标的战略”，毫无疑问，赛特想要重
新改造整个大学，并且，他在分析了学校所处的地理位置、发展传统之后，审慎的选
择一些重要的学术领域，然后努力做到与国内任何一所一流大学一样好。卡内基—梅
隆大学采取了一种强劲的、果断的管理方式，确保了其卓越的教育地位。再次是人员，
即把合适的人安置在合适的工作岗位上。正如阿尔弗雷德·斯隆所说：“评价管理也可
以通过评价从事管理的人的品质或其品质的保持情况来获得。”[11] 斯坦福的崛起正是
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这样的一个鲜活案例，其发展的核心重点就是引进了 150 位全美最优秀的学者，大大
提高了自身的研究水平和学术质量。只有做好这两点，才能确保大学和学院在发展中
始终处于一种与众不同的优势地位。
对于我国的很多大学和学院来讲，采取战略管理的举措是十分必要的。为了更好
的找准自身的定位，明确自己的发展目标和战略，更好的应对高校面临的生源危机和
市场化危机，实现自身的地位和崛起，高校必须从重新审视自身的管理方式，探索新
的管理模式，实现“行政管理”模式向“战略管理”模式的积极转变。
三、战略管理在大学治理文化中的重塑
处于战略转型和发展期的高校，必须积极主动、充满热情的寻求自身的发展之路，
正如雷尼·杜博斯所说，理想的将来在很大程度上是谨慎选择的结果 [12]。处于发展转型
期的大学应该主动去探讨我们究竟应该做什么，什么对我们来说是最重要的，以及我
们如何更好的前进。因此，战略管理在大学发展中的重要性不言而喻，我们有必要对
战略管理的特征进行梳理，以期能更好的指引我国高校顺利渡过转型发展的关键时期，
实现高等教育的新发展。
战略管理其基本涵义是指组织为了长期的生存和发展，在充分分析组织外部环境
和内部条件的基础上，确定和选择组织的战略目标，并针对目标的落实和实现进行谋划 ,
进而依靠组织内部能力将这种谋划和决策付诸实施，以及在实施过程中进行评估与控
制的一个动态管理过程。[13] 所谓大学战略管理是指战大学为了长期的生存和发展 , 在
充分分析外部环境和内部条件的基础上 , 确定和选择学校的战略目标 , 并针对目标的落
实和实现进行谋划 , 进而依靠大学内部能力将这种谋划和决策付诸实施 , 以及在实施过
程中进行评估与控制的一个动态管理过程。[14] 从中我们不难发现，这要求我们在制定
战略规划实施战略管理时必须变革大学和学院以往的管理模式，重塑大学的治理文化，
使大学管理从“行政管理”走向“参与治理”和“战略管理”，重现彰显大学组织旺
盛的生命力，这就需要我们做出以下几个方面的努力：
（一）注重信息市场调查
在当前形势下，政府对高校的管理实行简政放权，社会对高校办学的影响日益增强，
高校的办学自主权也不断加强，大学要想提高教育质量，把握未来的学术发展方向，
那么更加系统的认识自己的周边环境、教育计划以及未来发展形势是至关重要的。外
部环境意味着对学院的研究、发展和服务事业的潜在支持和需求，做好市场调研工作，
意味着我们需要去了解以下几方面的信息：一是市场的需求。未来市场发展需要哪些
专业，需要哪方面的人才，需要大学为它们提供什么样的教育资源和服务，这都是一
所大学和学院应该考虑的问题，这代表了学校未来可能的发展方向。二是国家教育政
策。国家未来对教育的需求是什么，对教育往哪个方向引导，对人才培养目标有哪些
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要求等等，这意味着只有和政策一致，大学才不至于在错误的道路上徘徊。因此，在
高校下定决心变革自己之前，做好市场调研、了解社会需求才能为自身制定出正确的、
有发展前景的战略蓝图和规划。
（二）注重教师参与决策
大学组织是一个纷繁复杂的利益相关者组织，教师作为高校组织的核心利益相关
者，学校的事务和重大决策没有教师的参与，大学办学的活力和自主性就难以得到有
效的激发。这就要求高校领导在做决策时必须依托教师力量、倾听学者的声音，要求
大学管理者必须重视人，重视比人更为重要的学术生活的本质。当一所高校能够积极
听取教授学者对于学科建设、学术发展的建议和要求，当一所大学能够得到一支才华
横溢、富有创新精神的教师队伍，那么，这所大学就可以更好的开展其战略制定和战
略管理的工作了。
（三）注重校外专家咨询
最好的高校咨询能给大学或学院发展注入丰富的活力，激励学校面向未来谋求
发展。因为这些专家学者置身于学校内部官僚体制之外，能够对学校发展有整体的、
客观的感知，能够更好的评估学校及其发展对手，同时专家利用其丰富的高校咨询
经验，能给高校提出更适合于其自身发展的发展路径，使大学或学院走出一条与众
不同的发展之路，正如维克多·鲍德里奇在对获得埃克森基金会资助以改进其学术
管理的 49 所文科学院进行研究后发现的结论那样：“在接受埃克森基金会资助的学
院中，最成功的项目都很好的利用了校外顾问，使他们与学校内部的学术人员结合
起来看展工作。”[15]
虽然在学校发展和管理的过程中，可能存在一些需要注重的共同要素，但在教育
如此多样化的 21 世纪，不同学校之间彼此千差万别，因此也就需要有多样化的战略
规划和战略管理方式。但毋庸置疑，保留并发展那些对于学校治理来说至关重要的
传统和特质，重塑大学治理文化，是十分必要的。正如乔治·凯勒所言，大学战略规
划是高等教育管理领域一场革命，这也就隐含的表达着对传统高等教育管理方式的
不满和质疑，对民主参与、共同治理的治理模式的向往和推崇，这样的管理模式的
变革对我国高等教育具有非凡的意义，重新阐释和彰显了大学治理中的自治、自由
的精神。相信在高校转型发展、管理变革的新时期，通过对处于变革中的大学和学
院实施战略管理，我国高校将顺利渡过转型发展的关键时期，迎来高等教育发展的
崭新时代。
注释：
[1][2][4][5][9][10][12]（美）乔治·凯勒 , 著 , 别敦荣，主译 . 大学战略与规划 : 美国高等教育管理革命 [M]. 青岛：
中国海洋大学出版社，2005:28-29,53-63,98-130, 原序 1,164,164-186,97.
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